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Resumo
Com o objetivo de reposicionar a atividade do design em um 
âmbito mais estratégico, realizou-se uma pesquisa aplicada 
com cinco empresas brasileiras de grande porte, atuantes nos 
segmentos de pintura; produtos de limpeza doméstica; potes 
plásticos; calçados femininos; e brinquedos. No entanto, ao lon-
go dessa atividade, foram encontrados diferentes desafi os, que 
difi cultaram o posicionamento estratégico da atividade do de-
sign. Nesse sentido, o presente artigo tem como foco descrever 
tais difi culdades, que foram agrupadas em seis pilares: Comuni-
cação, Conhecimento, Processos, Projetos, Recursos Humanos e 
Estratégia. Esses dados foram extraídos através da realização de 
Estudos de Casos e da Pesquisa Ação, ocorridos entre setembro 
de 2012 e outubro de 2014. A pesquisa permitiu concluir que, 
antes de reposicionar a atividade do design dentro das empre-
sas, faz-se necessário conhecer o contexto das mesmas, para se 
compreender os desafi os intrínsecos a cada uma delas e como 
eles impactam a atividade do design dentro das companhias. 
Palavras-chave: design, reposicionamento, empresas, desafi os.
Abstract
In order to reposition the design activity in a strategic level, an 
applied research was carried out with fi ve Brazilian companies. 
However, throughout this activity, diff erent challenges that 
hindered the strategic positioning of the design activity were 
found. In this sense, this article focuses on describing such 
diffi  culties, which was grouped in six categories: Communica-
tion, Knowledge, Processes, Projects, Human Resources, and 
Strategy. These data were extracted from case studies and an 
action research that was developed between September 2012 
and October 2014. At the end, it became clear that, before re-
positioning the activity of design within the companies, it is 
necessary to know their context in order to understand the 
challenges they face and how they impact the design activity 
within the companies.
Keywords: design, repositioning, companies, challenges.
Introdução
De acordo com o Diagnóstico do Design Brasileiro 
(2014), o setor de design no Brasil demonstra um grande 
potencial e crescimento, se comparado com dados dos 
anos 2000. No entanto, ele também aponta algumas fra-
gilidades, ao retratar que ainda se faz necessário colocar o 
design “como fator potencial de competitividade na agen-
da estratégica da economia nacional” (Brasil, 2014, p. 56). 
Borba e Reyes (2007) corroboram afirmando que a 
mentalidade do design, enquanto um elemento estraté-
gico, não existe na maioria das organizações brasileiras. 
Ainda segundo os autores, o que se percebe na prática é 
que algumas empresas identificam o design como forma, 
desconsiderando sua dimensão estratégica; outras refor-
çam métodos de inovação alicerçados em questões rela-
cionadas com a qualidade e que, muitas vezes, são contra-
ditórias ao processo de inovação. 
Assim, observa-se que muitas empresas brasileiras 
ainda não compreendem todas as potencialidades que 
a área pode oferecer, limitando-se à tradicional visão de 
contribuição estética e formal (Minuzzi et al., 2003). Conse-
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quentemente, algumas empresas apresentam “uma visão 
fragmentada da aplicação do design a um contexto redu-
cionista de curto prazo e enxergam seu papel limitado a 
um projeto” (Martins e Merino, 2011, p. 31).
Por isso, o contexto instaurado no mercado é para-
doxal. De um lado, existe a necessidade de diferenciação 
e de busca por novos mercados para conseguir se man-
ter em ambientes altamente competitivos (Zurlo, 2010); e, 
por outro, há o desconhecimento das potencialidades do 
design enquanto uma ferramenta estratégica capaz de im-
pactar na competitividade das empresas (Borba e Reyes, 
2007; Martins e Merino, 2011; Brasil, 2014). 
Além disto, o cenário mercadológico atual parece ser 
incompatível com as práticas de gestões baseadas em an-
tigos períodos de equilíbrio nos quais a melhoria contínua 
era suficiente; hoje, faz-se necessário gerir cenários com-
plexos e se basear em novos relacionamentos e formas de 
gestão (Hayes, 2014). Mintzberg (2015) concorda com essa 
ideia ao afirmar que a crise financeira global atual não está 
relacionada com a economia, mas sim com uma crise de 
gerenciamento das empresas.
Assim, a Gestão do Design se faz importante por situar 
o design dentro das empresas em diferentes óticas orga-
nizacionais e, sobretudo, em um âmbito estratégico. Além 
disso, implementa o design como um programa formal de 
atividades por meio da comunicação de sua relevância para 
as metas corporativas e coordena os recursos de design em 
todos os níveis para atingir os seus objetivos (Borja de Mo-
zota, 2003). A Gestão do Design também visa a competitivi-
dade pela incorporação e utilização do design como instru-
mento de estratégia empresarial (Martins e Merino, 2001). 
Portanto, esse tipo de gestão visa concatenar múltiplos 
aspectos, a fim de fornecer vantagem competitiva através 
do lançamento eficaz de produtos, serviços, comunicações, 
ambientes e marcas (Johnson e McHattie, 2014).
Diante da revisão bibliográfica realizada acerca da 
Gestão do Design e seus níveis de abrangência dentro das 
empresas, percebe-se que há um aumento significativo de 
publicações relacionadas com o assunto. Muitos pesqui-
sadores internacionais, nas últimas décadas, passaram a 
dedicar-se ao assunto (Gorb, 1990; Bruce et al., 1999; Bor-
ja de Mozota, 2003; Best, 2006; Kootstra, 2009; Dumas e 
Mintzberg, 2010). 
No Brasil, Libânio e Amaral (2011), a partir de uma re-
visão sistemática de teses e dissertações, verificaram que 
grande parte dos estudos da área busca compreender a 
Gestão de Design, sendo que a maioria possui um caráter 
estritamente teórico. Dessa forma, mesmo que com o cres-
cente desenvolvimento de programas de pós-graduação 
em design e áreas afins no Brasil, constantemente surgem 
discussões sobre a carência de material no que concerne 
a aplicação prática da Gestão do Design nas empresas (Li-
bânio e Amaral, 2011). 
Wolff (2010) concorda que, apesar do farto material 
disponível, ainda há muitas lacunas que não foram preen-
chidas na área. Na prática da indústria, essas carências 
acirram-se pelo fato de as empresas não terem o enten-
dimento da importância da inserção do design no âmbito 
estratégico e, assim, não o permear pelas principais etapas 
do desenvolvimento de um produto (Libânio, 2014). 
Em meio a isso, diversas ações governamentais, em-
presariais e de associações são realizadas com o objetivo 
de posicionar o design como uma prática mais integrada 
e estratégica dentro das empresas brasileiras. Dentre tais 
ações, encontra-se o Projeto ICD (Inovação, Competitivi-
dade e Design) que tem como principal objetivo definir 
diretrizes para aumentar a competitividade de empresas 
brasileiras através de intervenções no processo de design 
orientadas para a gestão e concepção de produtos e ser-
viços inovadores (Bernardes et al., 2015). Dessa forma, os 
resultados mencionados neste artigo integram parte des-
se amplo projeto, que visa reunir teoria e prática através 
da realização de pesquisas inseridas dentro de empresas 
brasileiras. 
Nesse contexto, o artigo descreve as dificuldades do 
posicionamento estratégico da prática do design que fo-
ram identificadas em cinco empresas brasileiras de grande 
porte. Tais barreiras foram identificadas ao longo da reali-
zação de Estudos de Casos e de Pesquisa Ação. O processo 
de coleta de dados ocupou quarenta e quatro horas de 
pesquisa; e a implementação de ações compreendeu se-
tenta e oito horas de atividades, que buscaram atuar nos 
três níveis da Gestão do Design, mencionados por Borja de 
Mozota (2003): estratégico, tático e operacional.
Design e Gestão do Design
O design trata da complexidade. Ele passou da técni-
ca para a cultura tecnológica; da produção para a cultura 
produtiva; e do projeto para a cultura projetual (Moraes, 
2010). A complexidade, inerente ao contexto atual, acar-
reta, então, uma série de desdobramentos para a área do 
design, cujas competências são igualmente ampliadas e 
conectadas com diversos campos do conhecimento, tor-
nando-o um articulador da complexidade. 
Assim, o design passou a ser executado em um espec-
tro cada vez maior e em níveis mais complexos (Moraes, 
2010). Como resultado, a prática do designer perpassou 
o desenvolvimento de artefatos para abranger a projeção 
de novas formas de distribuição (Kumar, 2013; Keeley et al., 
2013); o desenvolvimento de serviços (Moritz, 2005); a via-
bilização de maneiras de mediar a mudança social (Papa-
nek, 2005; Saul, 2010); o processo de inovação em ambien-
tes organizacionais (Martin, 2009; Neumeier, 2008; Brown, 
2009); a projeção de significados (Norman, 2008; Verganti, 
2009); entre outros. Todas essas novas abordagens estão 
mediadas pelas propostas de novas metodologias proje-
tuais (Celaschi e Deserti, 2007; Verganti, 2009) e diferentes 
formas de uso das ferramentas do design à luz da inovação 
(Cautela, 2007; Kumar, 2013; Keeley et al., 2013).
Segundo Celaschi (2008), tal complexidade insere o 
design no centro do intercâmbio entre diferentes áreas 
– humanas, arte, tecnologia/engenharia e gestão – e, da 
composição entre elas, origina características de valor 
(oriundo da gestão e das humanas); sentido (resultante 
das artes e das humanas); forma (resultado das artes com 
a tecnologia/engenharia); e função (extrato da gestão e da 
tecnologia/engenharia).
 Teixeira e Bertola (2003) corroboram com o âmbito 
multirrelacional que o design exerce ao apontar que, junto 
ao ofício de designer, compreendem-se questões relacio-
nadas com o conhecimento da empresa, contexto de uso 
e de produção. Assim, pode-se compreender que o foco 
do profissional atual ancora-se na ideia do sistema produ-
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to-serviço (SPS), que, por sua vez, possui uma clara inten-
ção em produzir inovação (Meroni, 2008). 
Com isso, atualmente, compreende-se que o de-
signer está inserido em uma cultura de inovação dentro 
das organizações com atribuições de mediação (Celaschi, 
2008) e de gestão (Best, 2006). Serena (2009) salienta que a 
capacidade de gestão da complexidade, própria do desig-
ner, faz dele um profissional de aplicação estratégica, uma 
vez que o diálogo da estratégia com vistas para a inovação 
é constante em qualquer empresa. 
Ampliando a perspectiva da prática do design den-
tro das empresas, Borja de Mozota (2003) aponta que o 
design pode ser gerido em três níveis estruturais: ope-
racional, tático e estratégico. O quadro um explicita as 
principais características de cada um desses níveis e foi 
construído através de uma análise sistematizada da revi-
são da literatura.
Mesmo compreendendo que qualquer forma de sin-
tetização pode beirar a superficialidade, o quadro foi cons-
truído com o objetivo de pontuar os principais fatores re-
lacionados com os níveis estratégico, tático e operacional. 
Através dele, pode-se observar que o exercício da Gestão 
do Design coloca-se como uma estratégia condutora da 
visão da empresa e que as habilidades dos designers os 
situam como importantes atores para ela alcançar os fins 
pretendidos. Por isso, a compreensão dos benefícios e 
metas do design, em todos os níveis da estrutura de uma 
corporação, coloca-se como papel fundamental para esse 
gerenciamento (Borja de Mozota, 2003). Martins e Merino 
(2011) corroboram com essa perspectiva, apontando que 
a estratégia da empresa (o que fazer?), quando mediada 
pela Gestão do Design, pode definir o design enquanto 
meio (como fazer?) para, consequentemente, ter diferen-
ciação e inovação como vantagem competitiva (para que 
fazer?).
Assim, todos os fatores mencionados evidenciam a 
importância da inserção estratégica do design nas cor-
porações como uma ferramenta para a competitividade. 
Tal discussão já é mencionada, há mais de três décadas, 
quando Kotler e Rath (1984) afirmaram que o design é, de 
fato, uma importante ferramenta estratégica. Contudo, ao 
se evidenciar que ainda existem dificuldades em posicio-
nar a implementação do design em âmbitos estratégicos 
dentro de empresas (Minuzzi et al., 2003; Borba e Reyes, 
2007; Martins e Merino, 2011; Brasil, 2014), questiona-se 
sobre quais são os fatores que colaboram para que esse 
contexto ainda seja uma realidade para muitas empresas 
brasileiras. Ou seja, por qual motivo o design ainda é ge-
rido apenas como atributo estético, e não estratégico, em 
algumas corporações? 
Procedimentos metodológicos
A pesquisa foi conduzida utilizando-se das estraté-
gias de Estudo de Caso e Pesquisa Ação. O Estudo de Caso 
foi realizado com as empresas A, B e C; e a Pesquisa Ação 
focou as empresas A, B, C, D e E. As corporações envolvidas 
no estudo possuem grande porte e atuam em diferentes 
segmentos do mercado, conforme Quadro 2.
O Estudo de Caso possibilitou a ampliação do conhe-
cimento dos objetos de estudos envolvidos, bem como a 
compreensão de seus universos e identificação de suas 
oportunidades de melhorias. Segundo Yin (1994), trata-se de 
uma abordagem adequada para a compreensão, exploração 
ou descrição de acontecimentos e contextos complexos em 
que diversos fatores estão simultaneamente envolvidos. 
Posterior ao Estudo de Caso, utilizou-se da Pesquisa Ação 
em função de tal abordagem buscar uma proposta baseada 
em problemas reais e contar com a participação dos pes-
quisadores e membros da empresa envolvidos na busca da 
solução, conforme Figura 1 (Svengren, 1993; Thiollent, 2011). 
A coleta de dados dos Estudos de Casos compreen-
deu grupos focais, workshops e entrevistas em profundi-
dade que foram realizadas com integrantes de cada em-
presa (Quadro 3). Primeiramente, foram realizados dois 
workshops, que objetivaram a compreender a percepção 
dos conceitos de design e inovação por parte dos colabo-
radores das empresas. Com base nisso, realizaram-se dois 
grupos focais com os colaboradores, a fim de: compreen-
der as barreiras relacionadas com o design e a inovação 
existentes dentro das empresas; e desdobrar os níveis de 
atuação dos tipos de inovação praticados em cada um dos 
objetos de estudos. Complementar a isso, foram realizadas 
entrevistas em profundidade com os gestores de cada em-
presa, contemplando os CEOs (Chief Executive Officer), ge-
rentes de estratégia, gerentes financeiros, gerentes de re-
cursos humanos, gerentes industriais, gerentes comerciais 
e gerentes de marketing. As entrevistas buscaram com-
preender como o design estava vinculado aos seus setores.
Ao todo, foram realizadas quarenta e quatro horas de 
coleta de dados. As evidências coletadas possibilitaram 
construir um plano de implementação destinado aos cola-
boradores e gestores das empresas. As ações foram realiza-
das de forma conjunta com a presença de todas as empre-
sas simultaneamente e visaram atingir os níveis estratégicos 
(atividades com os gestores), táticos e operacionais (ativida-
des com os colaboradores) das empresas (Quadro 4).
As intervenções do nível estratégico destinaram-se 
aos gestores das empresas e foram estruturadas em cinco 
reuniões direcionadas aos CEOs, somando dez horas de 
atividades. Esses encontros foram mediados por professo-
res visitantes oriundos de diferentes países (Universidade 
de Lisboa, Delft University of Technology, Illinois Institute of 
Technology, Berkeley University e Universidad de Zaragoza). 
Tais professores foram convidados a participar do projeto 
de implementação deste estudo devido à aderência entre 
as suas áreas de estudo e as necessidades do projeto. 
Além disso, igualmente importante, realizou-se a im-
plementação sob os níveis tático (três atividades) e ope-
racional (quatorze atividades) que se focaram nos colabo-
radores e somaram sessenta e oito horas de ações. Essas 
ações foram estruturadas em atividades introdutórias (ní-
vel tático) e modulares (operacionais).
Devido ao seu caráter dinâmico e prático, a ativida-
de de workshop foi escolhida para a realização das ações 
implementadas nos níveis tático e operacional. Ele foi 
utilizado em função de ser capaz de concentrar equipes 
de diferentes áreas para gerar conhecimento por meio da 
aprendizagem coletiva/individual (Fraga, 2011). 
A primeira atividade introdutória teve como objetivo 
pontuar, perante os colaboradores dos setores de design, 
marketing, engenharia e comercial das empresas envol-
vidas, os inputs e outputs relacionados com o processo 
de desenvolvimento de produto, além dos respectivos 
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Quadro 1. Síntese da Gestão do Design.
Chart 1. Design Management Synthesis.
Gestão do Design Estratégico Gestão do Design Tático Gestão do Design Operacional
Atua onde? Na estratégia da corporação (Borja de Mozota, 2003).
No gerenciamento das táticas, 
atividades e recursos que atendam 
as estratégias da corporação (Borja 
de Mozota, 2003; Martins e Merino, 
2011) e identifi quem oportunidades 
de mercado (Joziasse, 2008).
No desenvolvimento do projeto 
(Joziasse, 2008).
Objetivos
Posicionar conceitualmente a 
empresa de forma estratégica 
no mercado e convergente 
com os seus objetivos.
Criar um contexto interno favorável 
à criação de táticas que posicionem 
a empresa de forma estratégica no 
mercado e alinhada com os objeti-
vos corporativos.
Desenvolver e lançar soluções que 
posicionem a empresa de forma 
estratégica no mercado.
Signifi cados 
Intenção estratégica e cultura 
organizacional (Wolff , 2010; 
Borja de Mozota, 2003).
Gestão de projetos (Wolff , 2010). Realização e execução de projetos (Wolff , 2010).
Paradigmas
Estruturar a estratégia da em-
presa visando vantagem com-
petitiva sob os concorrentes 
através dos recursos disponíveis 
(Teixeira et al., 2011).
Sistematizar um conjunto de táticas 
a fi m de desencadear, de forma facil-
itada, resultados passíveis de serem 
desenvolvidos pela empresa e que a 
posicionem de forma coerente com 
a sua estratégia (Teixeira et al., 2011).
Desenvolver, produzir e lançar 
produtos esteticamente atrativos, 
com qualidade e preço aderente 
ao posicionamento pretendido 
pela empresa (Gimeno, 2008).
Porque 
gerenciar?
Para obter uma defi nição clara 
das diretrizes da empresa 
perante o contexto externo 
(mercado e consumidores) e 
interno (colaboradores).
Para estreitar a relação de coerência 
entre as defi nições estratégicas e as 
táticas processuais das atividades do 
design (Dobbins in Phillips, 2008).
Para viabilizar técnicas de pro-
dução e de lançamento do pro-
duto de forma coerente com as 
diretrizes estratégicas da empresa.
Como se 
tangibiliza?
No planejamento estratégico 
da empresa. Nas táticas e atividades do design.
Na organização do orçamento 
e fl uxos do desenvolvimento, 




Princípios norteadores da 
empresa (missão, visão, 
valores, políticas e estratégias 
da empresa) (Best, 2011; Borja 
de Mozota, 2003); e recursos 
fi nanceiros (Joziasse, 2008).
Recursos humanos; processos 
táticos; formas de análise e coleta 
de dados do mercado, sociedade e 
usuário.
Formas de fabricação, lançamento 
e acompanhamento dos desem-




Design Estratégico. Design Thinking (Costa e Scaletsky, 2010); Design Driven Innovation.
Design de produto e de comuni-





Para a inovação do modelo de 
negócios, da marca e da rede 
de contatos.
Para a inovação da estrutura da 
empresa, dos processos e do valor 
da solução oferecida ao usuário.
Para a inovação tecnológica da 
solução desenvolvida (produção); 
e para a inovação do canal de 
distribuição, da experiência de 
consumo (lançamento).
Fonte: Desenvolvido pela autora com base em Borja De Mozota (2003); Best (2006, 2011); Costa e Scaletsky (2010); Gimeno 
(2008); Joziasse (2008); Martins e Merino (2011); Phillips (2008); Teixeira et al. (2011); e Wolff (2010).
Quadro 2. Objetos de estudo.









Empresa A 48 anos Ferramentas e acessórios para pintura Pincéis, trinchas, rolos, etc. 729
Empresa B 67 anos Utensílios de limpeza doméstica Vassouras, esponjas, escovas, etc. 957
Empresa C 45 anos Utilidades domésticas e organizadores Potes, organizadores, lixeiras, etc. 684
Empresa D 67 anos Brinquedos Playgrounds, jogos de tabuleiro, triciclos, etc. 525
Empresa E 59 anos Calçados Sapatilhas, botas, scarpins, chine-los, etc. 4.000
Dificuldades para o posicionamento estratégico da atividade do design em empresas brasileiras de grande porte
Strategic Design Research Journal, volume 7, number 3, September-December 2014 114
Figura 1. Etapas do estudo.
Figure 1. Steps of the research process.
Quadro 3. Técnicas de coleta de dados nos estudos de caso.
Chart 3. Data collection techniques in case studies. 







Compreensão das formas de 
utilização do design com vistas 




CEOs; gerentes industriais; 
gerentes comerciais; gerentes 
de marketing; e gerentes de 
design das empresas A, B e C.
5h 15h
Compreensão das formas de 
utilização do design na con-
cepção dos colaboradores.
Workshop
Colaboradores do marketing, 
design, comercial e engenharia 
design das empresas A, B e C.
4h1 4h
Compreensão das formas de 
utilização da inovação na con-
cepção dos colaboradores.
Workshop
Colaboradores do marketing, 
design, comercial e engenharia 
design das empresas A, B e C.
4h 4h
Compreensão das barreiras à 
utilização do design com vistas 
para a inovação na concepção 
dos colaboradores.
Grupo focal
Colaboradores do marketing e 
design das empresas 
A, B e C.
2h 6h
Compreensão dos tipos de 
inovações praticados nas 
empresas.
Grupo focal
Colaboradores do marketing e 
design das empresas 
A, B e C.
2h 6h
Compreensão das relações 
existentes entre o design, RH, 




Gestores de RH, planejamento 
estratégico e fi nanceiro. 3h 9h
Quadro 4. Ações desenvolvidas na Pesquisa Ação.
Chart 4. Actions developed in the Action Research.
Nível Ações desenvolvidas Objetos de estudo Tempo investido 
Implementações de atividades 
no nível estratégico.
Cinco reuniões 
de sensibilização CEOs das empresas A, B, C, D e E. 10h
Implementações de atividades 
no nível tático.
Três workshops 
introdutórios Colaboradores do marketing, design, 
engenharia, comercial e vendas das 
empresas A, B, C, D e E.
12h




1 Os tempos individuais e totais investidos nos workshops são os mesmos em função das atividades terem sido realizadas conjuntamente com todas 
as empresas.
Bruna Ruschel Moreira, Maurício Moreira e Silva Bernardes
Strategic Design Research Journal, volume 7, number 3, September-December 2014 115
pontos críticos relacionados a eles. Essa atividade estimu-
lou que os participantes compreendessem, mais profun-
damente, as principais etapas e setores relacionados com 
o processo de design. Já a segunda atividade introdutória 
ocupou-se em fomentar a troca de experiências de boas 
práticas desenvolvidas pelas empresas participantes. 
Após realizar as atividades introdutórias, focou-se 
no exercício das metodologias projetuais de design, a fim 
de estimular os colaboradores a pensarem no desenvol-
vimento de sistemas produto-serviço sob a utilização de 
ferramentas do design, que, sobretudo, visam desenvolver 
a inovação através de diferentes tipos. Essas ações foram 
intituladas como workshops modulares e tiveram como 
objetivo incentivar que cada empresa apresentasse, ao 
final das ações, um sistema produto-serviço. 
Para tanto, optou-se por abordar a metodologia propos-
ta por Kumar (2013), que infere o desdobramento do proces-
so projetual em sete espaços, discorrida de forma linear ou 
não. A escolha desse método justifica-se por ser atual, didá-
tico e possuir detalhamento das formas de utilização das fer-
ramentas de projetos. Além disso, todas as ferramentas des-
critas no método possuem exemplos de aplicações práticas, 
fator altamente positivo, em função da estreita relação com o 
mercado que a presente pesquisa possui.
As atividades realizadas ao longo da aplicação da 
Pesquisa Ação também foram analisadas, a fim de identi-
ficar fatores relativos ao processo do posicionamento do 
design de forma estratégica. Para tanto, tais avaliações fo-
ram embasadas na comparação entre a observação parti-
cipante do comportamento dos gestores e colaboradores; 
na análise dos questionários aplicados durante as ativida-
des implementadas; e nas respostas recebidas a partir da 
entrevista semiestruturada realizada com cada empresa 
após a implementação.
A observação participante aconteceu ao longo da im-
plementação de todos os estágios da Pesquisa Ação. Para 
tanto, todas as atividades foram registradas através de atas 
que sintetizaram o fluxo das atividades (tempo e objetivos 
de cada uma delas); os comentários dos gestores e colabo-
radores; e o comportamento dos integrantes ao longo das 
atividades. Portanto, o papel dos presentes pesquisadores 
aconteceu de forma revelada, em que eles colocaram-se 
como mediadores das discussões e atividades realizadas 
com as empresas. 
O questionário foi aplicado ao longo de todas as ativida-
des dos níveis tático e operacional e tiveram como objetivo 
coletar: (a) as percepções com relação aos registros de lições 
aprendidas; (b) sugestões e comentários que pudessem co-
laborar com as ações seguintes. Já a entrevista semiestrutu-
rada aconteceu três meses após a finalização do processo 
de implementação das empresas e também se focou nos 
colaboradores participantes das atividades dos níveis tático 
e operacional. Essa coleta de dados ocorreu com o objetivo 
de compreender as suas percepções acerca de: (a) os ganhos 
obtidos com as ações; (b) as vantagens da aplicação simultâ-
nea com outras empresas; (c) as sugestões de melhorias no 
caso de implementações futuras com outras empresas.
Resultados encontrados
Os dados coletados nos Estudos de Caso e na Pes-
quisa Ação foram comparados com o objetivo de com-
preender os desafios referentes ao posicionamento 
estratégico do design. Essas dificuldades foram agru-
padas em seis pilares, denominados: Comunicação, 
Conhecimento, Processos, Projetos, Recursos Humanos 
e Estratégico.
Cada pilar apontado relacionou-se, direta ou indi-
retamente, com o sucesso do reposicionamento estra-
tégico da atividade do design nas empresas estudadas. 
Portanto, o tópico a seguir ocupa-se em apontar: as di-
ficuldades encontradas durante o posicionamento es-
tratégico da atividade de design; as consequências que 
tais dificuldades podem acarretar para as empresas; e, 
por fim, os fatores críticos de sucesso (FCS) relacionados 
a eles. Cabe ressaltar que se considera, neste estudo, que 
os FCS se caracterizam como os pontos-chave que de-
finem o bom desempenho de um planejamento (Pal e 
Torstensson, 2011).
Comunicação
As dificuldades de comunicações existentes nas 
empresas permearam as discussões ocorridas ao longo 
da Pesquisa Ação e também apareceram descritas como 
reflexões nos questionários: “percebemos que todos nós 
temos problemas de comunicação, desde os mais simples 
até os mais complexos”.
As evidências analisadas validam tal discussão, pois 
se verificou que a inexistência de ferramentas profis-
sionais de gestão de projetos ou o uso de ferramentas 
manuais deficitárias impactam substancialmente nas 
rotinas das comunicações diárias dessas empresas e, 
consequentemente, nas funções dos designers com o 
contexto da companhia. Os impactos causados pelas di-
ficuldades comunicacionais acarretam sintomas de dife-
rentes amplitudes e naturezas.
Ao observar o Quadro 5, pode-se perceber que os 
projetos foram identificados como aspectos altamente im-
pactados pelos ruídos comunicacionais internos ao apre-
sentarem processos projetuais e cronogramas informais; 
déficit na continuidade dos projetos; funcionários com 
baixa visão sistêmica; e desconhecimento dos gargalos 
das empresas.
As consequências dessas fragilidades também se 
desdobram em outras consequências. Elas permeiam a 
diminuição do interesse dos colaboradores no processo 
total do projeto; o não cumprimento de prazos; correções 
projetuais lentas e pouco assertivas; interferências verti-
cais indevidas; e dificuldades de compreensão global dos 
processos da empresa.
Conhecimento
Ao longo das atividades estratégicas, os gerentes 
mencionaram a importância do conhecimento no posi-
cionamento da corporação ao afirmar que, “para a cultura 
da inovação e do design ser modificada, toda a empre-
sa precisa se conscientizar que não basta ter apenas um 
setor específico para isto e que a cultura não está presa 
apenas a um departamento”. Essas ideias vão ao encontro 
das premissas de Nonaka e Takeuchi (1995), que afirmam 
que o capital intelectual das empresas coloca-se como 
um importante elemento e, por isso, os gestores devem 
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compreender que o processo de criação de conhecimen-
tos não é meramente resultante de um processamento de 
informações objetivas.
No entanto, os gestores também reconheceram que 
existem dificuldades na geração e na disseminação do co-
nhecimento organizacional e afirmam que, em geral, as 
empresas de grande porte são mais lentas no processo de 
transmissão do conhecimento tácito para o explícito. Esse 
cenário acaba por impactar na consolidação do conheci-
mento individual dos colaboradores em conhecimento 
coletivo da empresa. Por isto, segundo um dos gestores, 
“deve-se identificar novos saberes, para, então, amadure-
cê-los e, assim, consolidá-los como conhecimento coleti-
vo, e não mais apenas individual”.
Acrescido a isso, constatou-se, nos Estudos de Caso, 
que alguns gestores e colaboradores das empresas pos-
suem diferentes entendimentos dos conceitos de inova-
ção e design, fator que pode se desdobrar em um desequi-
líbrio de modelos mentais existentes entre os funcionários 
das mesmas empresas. 
O desalinhamento de conhecimento relativo ao 
design e inovação se caracteriza por diferentes tipos de 
consequências comportamentais perante os colabora-
dores e, consequentemente, podem gerar tendências 
Quadro 5. Dificuldades encontradas na comunicação.
Chart 5. Difficulties in communication.
Difi culdades encontradas Consequência para a empresa Fator crítico de sucesso
Funcionários com baixa visão sistêmica 
do projeto.
Difi culdades em compreender 
quais são/quem são os seus inputs 
e outputs no projeto.
Treinamento para compreensão de 
seus papéis no processo.
Continuidade de processos defi citária.
Diminuição no envolvimento e 
interesse dos colaboradores no 
projeto depois de enviados para 
outros setores.
Sistematizar o fl uxo de informação 
para manter a continuidade dos 
processos.
Uso de cronograma de projeto 
informal.
Fragilidade no cumprimento dos 
prazos e desconhecimento do 
andamento de processos inerentes 
aos projetos.
Utilizar cronograma de projeto for-
malizado e socializado entre todos os 
setores da empresa.
Desconhecimento dos gargalos de 
projeto.
Correções de rotas dos projetos 
ocorrem de forma lenta e pouco 
assertiva.
Sistematizar formas de explicitação 
de problemas para facilitar a iden-
tifi cação de gargalos existentes no 
processo.
Processos projetuais informais. Interferências verticais nas toma-das de decisões. Formalizar os processos projetuais.
Fonte: Elaborado pelos próprios autores com base na pesquisa realizada.
Quadro 6. Dificuldades encontradas no conhecimento. 
Chart 6. Difficulties in knowledge.
Difi culdades encontradas Consequência para a empresa Fator crítico de sucesso
Diferentes concepções acerca dos con-
ceitos de inovação e design.
Pontos de vistas divergentes nas 
tomadas de decisões. Capacitar colaboradores de difer-
entes níveis hierárquicos da empresa 
com a mesma base teórica acerca de 
design e inovação.
Antagonismo no entendimento dos 
conceitos de design e inovação entre 
colaboradores e gestores.
Insegurança nas tomadas de de-
cisões dos colaboradores.
Gestores com características mais 
reativas do que pró-ativas durante a 
validação de novas ideias na prática.
Colaboradores desestimulados para 
propor e sustentar novas ideias.
Focar o planejamento estratégico 
da empresa na inovação e criar 
mecanismos estruturados para 
colocá-lo em prática.
Informações compreendidas como 
pouco estratégicas não são repassa-
das entre colaboradores de diferentes 
setores.
Difi culdades e desinteresses na 
comunicação entre setores de 
diferentes áreas.
Organizar banco de dados com 
informações que possam ser acessa-
das e compartilhadas por todos os 
setores da empresa.
Difi culdade de contaminação positiva 
entre os setores.
Ideias potenciais encontram 
obstáculos humanos e intelectuais 
para serem concretizadas.
Organizar programas de incentivo à 
inovação.
Fonte: Elaborado pelos próprios autores com base na pesquisa realizada.
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negativas para o fomento dessas áreas nas empresas. 
Diferentes concepções de gestores e funcionários acerca 
de temas que, às vezes, são até antagônicos podem difi-
cultar as tomadas de decisões, em função das divergên-
cias e inseguranças provocadas.
Esse contexto também acarreta um ambiente de di-
fícil contaminação positiva, no qual existe a presença de 
comportamentos mais reativos do que pró-ativos. Como 
resultados, ideias potenciais perdem-se nas empresas, 
devido ao desinteresse de alguns integrantes, que se ma-
nifestam enquanto obstáculos para gerar o novo. Assim, 
o contexto identificado personifica as ideias de Argyris 
(1991) ao afirmar que os colaboradores das empresas 
personificam um dilema em meio ao aprendizado corpo-
rativo, uma vez que são os entusiastas da melhoria e, ao 
mesmo tempo, os maiores entraves a seu êxito. Leonard 
e Straus (1997) também corroboram, enfatizando que al-
gumas pessoas das corporações consideram irrelevante 
adotar normas no trabalho e, por esse motivo, praticam 
comportamentos disfuncionais há anos.
Processos
As informações coletadas nos Estudos de Casos 
apontaram que os colaboradores dos setores de desenvol-
vimento de produto relacionam-se com atividades mais 
operacionais do que táticas e estratégicas. As descrições 
dos relatos inseridos nos questionários também corrobo-
ram com essa evidência, conforme depoimento de um dos 
colaboradores: “precisamos olhar para fora (o mercado) 
antes de idealizar ou desenvolver um produto [...] Estamos 
muito enfocados no operacional do produto”. Além disso, 
também se identificou que os conhecimentos inerentes 
aos processos projetuais acabam sendo mais implícitos 
do que tácitos. Essas características podem impactar nas 
rotinas dos setores de design.
De acordo com os dados coletados, pode-se relacio-
nar que a ênfase do uso do design no nível operacional 
está diretamente relacionada com as dificuldades de co-
nhecimentos relativos à área de design e inovação, confor-
me descrito no item anterior. Esse déficit de conhecimen-
to coloca a prática do designer de forma subutilizada nas 
empresas, acarretando em uma construção equivocada 
do modelo mental dos colaboradores acerca da amplitu-
de das funções do designer em uma corporação, além de 
gerir o design apenas no âmbito operacional.
Ao relacionar o capital intelectual e design, Kumar 
(2013) contribui apontando que cultivar a mentalidade 
dos colaboradores de uma empresa em uma prática diá-
ria pode acarretar no comportamento cultural global da 
organização. Contudo, Liedtka et al. (2009) afirmam que a 
aprendizagem nessa área pode se colocar como um para-
digma para os gestores, uma vez que trata da incerteza; 
e que modelos mentais são mudados apenas através de 
grande esforço e prática (Dweck, 2006).
Nesse sentido, coloca-se como fundamental que os 
gestores compreendam a dimensão da prática do design, 
para poderem incentivar seus colaboradores, de diferen-
tes níveis hierárquicos, a se capacitarem com as mesmas 
bases teóricas. Acredita-se que, assim, o ofício do design 
possa ser elevado a um patamar mais estratégico e cor-
relacionado de forma simbiótica com os demais setores. 
Projetos
Através dos Estudos de Caso relacionados com os 
tipos de inovações praticados nas empresas, analisou-se 
que o enfoque destinado ao ofício dos designers ocorre 
mais veementemente na projetação do produto em si. Ou 
seja, verifica-se uma oportunidade de utilizar as compe-
tências dos designers para abranger soluções inovadoras 
que se relacionam com um conjunto orgânico e coerente 
de vários meios.
Verganti (2009) amplia essa perspectiva, apontan-
do que o apelo dos produtos pode ocorrer através de 
duas dimensões: da utilitária, que visa ao desempenho 
funcional do produto e ao seu desenvolvimento tecno-
lógico; e pela dimensão dos sentidos e significados, que 
se relacionam intimamente com as razões pelas quais as 
pessoas se sentem motivadas em adquirir determinado 
produto e que estão associadas a símbolos sociais ou he-
dônicos. Através dessa ótica, pode-se compreender que, 
Quadro 7. Dificuldades encontradas nos processos.
Chart 7. Difficulties in the process.
Difi culdades encontradas Consequência para a empresa Fator crítico de sucesso
Subutilização das competências 
e expertises dos profi ssionais da 
área do design.
Designers envolvidos em questões mais 
operacionais do que táticas e estratégicas.
Gerenciar o design em um âmbito 
mais integrado com todos os níveis 
da corporação. 
Produtos que possuem pouca articulação 
estratégica perante o mercado.
Explicitar as atividades estratégicas 
desenvolvidas pelos designers.
Construção equivocada de mod-
elo mental dos colaboradores da 
empresa acerca das funções do 
designer.
Entendimento do designer enquanto 
fi gura meramente operacional.
Capacitar colaboradores de difer-
entes níveis hierárquicos com a mes-
ma base teórica acerca do design.
Sobreposições de funções entre 
os setores de design e marketing.
Profi ssionais do marketing executando 
atividades que poderiam ser compartilha-
das ou plenamente desenvolvidas pelos 
designers.
Posicionar as ligações de dependên-
cia, independências e interde-
pendência dos setores de marketing 
e design.
Fonte: Elaborado pelos próprios autores com base na pesquisa realizada.
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nas empresas estudadas, não se enfoca as atividades dos 
designers junto à potencialidade integral do design, que 
também busca criar significados e valores intangíveis 
embasados nas necessidades socioculturais dos indiví-
duos. Tais características acabam por implicar em alguns 
outros sintomas dos produtos desenvolvidos, conforme 
se observa no Quadro 8.
As dificuldades destacadas no quadro também po-
dem ser correlacionadas com os pilares anteriormente 
relacionados, em função de estarem atreladas aos déficits 
de conhecimentos da área, que acarretam em construções 
equivocadas dos papéis dos designers, além de colocar o 
design em um patamar subutilizado, sob o ponto de vista 
das potencialidades estratégicas inerentes ao design.
Por esses motivos, acredita-se que utilizar ferramen-
tas de projetos que visam fomentar a inovação de dife-
rentes tipos, aliados à retroalimentação desse processo 
em diferentes setores, pode corroborar para desenvol-
vimentos de sistemas produto-serviço com mais valores 
intangíveis agregados. Kumar (2013) sustenta essa ideia 
ao afirmar que as inovações de maior sucesso não são 
construídas apenas no conhecimento detalhado de um 
produto ou em sua tecnologia, mas também no que a or-
ganização aprende estudando a experiência das pessoas 
em geral. Além disso, o mesmo autor indica que uma 
oferta, seja de um produto ou de um serviço, baseada 
na inovação integrada de várias partes de um sistema, é 
mais suscetível de ter maior valor atribuído pelo consu-
midor, além de tender a conferir vantagem competitiva 
para as empresas que as criam.
Recursos Humanos
Os Estudos de Casos também indicaram que a inexis-
tência de planos de carreiras relacionados com incentivos 
para o desenvolvimento interno de projetos inovadores 
afeta a motivação do desenvolvimento profissional dos co-
laboradores e, portanto, suas permanências nas empresas. 
Além disso, o baixo investimento no capital intelec-
tual dos colaboradores acaba por colaborar com a de-
satualização dos funcionários em algumas áreas. Como 
consequência, os colaboradores acabam encontrando 
soluções baseadas em respostas já utilizadas em épocas 
passadas, o que pode atrasar os processos de inovação 
das empresas.
Durante as atividades da Pesquisa Ação, os gestores 
das empresas concordaram com a necessidade de se in-
vestir no conhecimento dos colaboradores, mas alertaram 
que, antes, “faz-se necessário que as empresas definam 
as habilidades e as competências requeridas para poder, 
consequentemente, avaliá-las e verificar o quanto elas 
estão relacionadas com as competências almejadas”. Por 
essa afirmação, também se pode evidenciar que, nova-
mente, o conhecimento coloca-se como uma importante 
ferramenta frente aos recursos humanos. Ou seja, também 
há uma dificuldade dentre as empresas em compreender 
quais são os conhecimentos necessários para os colabora-
dores que estão vinculados, direta ou indiretamente, com 
o design e a inovação.
Contudo, pode-se apontar que, primeiramente, as 
empresas necessitam estruturar as habilidades almejadas 
para, então, estruturar um programa de investimento no 
conhecimento dos colaboradores e um plano de carreira 
correlacionado com o design e a inovação.
Estratégia
Constatou-se que a dificuldade que os gestores pos-
suem em compreender a dimensão da inovação e do design 
e, consequentemente, a importância do seu investimento 
em longo prazo, reflete em uma cultura que alimenta dife-
rentes comportamentos disfuncionais, quando relaciona-
dos com competitividade a partir do design e da inovação.
Dentre os comportamentos negativos identificados 
no âmbito da estratégia, pode-se caracterizar que o pouco 
investimento em inovação e a instabilidade que tais recur-
sos possuem pela recorrência de cortes são importantes 
evidências. Em justificativa a esse panorama, os gestores 
alegaram, durante a Pesquisa Ação, que a burocracia e a 
complexidade dos processos fiscais, inerentes às empre-
sas brasileiras, retardam o desenvolvimento dos produtos 
e impactam nos valores de lançamentos dos mesmos. 
Paralelamente a isso, a competitividade do valor final de 
produtos importados mais acessíveis coloca-se como um 
enorme desafio às empresas e estimula os cortes de ver-
bas internas para o design e a inovação, que são conside-
radas como “dispensáveis”.
Além desses fatores, também foi identificado que as 
empresas possuem dificuldades em colocar em prática 
Quadro 8. Dificuldades encontradas nos projetos.
Chart 8. Difficulties in the projects.
Difi culdades encontradas Consequência para a empresa Fator crítico de sucesso
Projetos resultam em inovações mais rel-
acionadas com as melhorias tecnológi-
cas dos bens de consumo.
Desenvolvimento de produtos com 
inovações mais incrementais do que 
radicais. Utilizar ferramentas de projetos 
que visam fomentar a inovação em 
diferentes tipos.Desenvolvimento de projetos de produ-
tos com atributos mais tangíveis.
Projetos com poucos atributos 
intangíveis, como: serviço, oferta e 
experiência de usuário.
Informações sobre o desempenho dos 
produtos dedicado apenas aos setores 
de marketing e vendas.
Pouco conhecimento dos designers 
acerca do desempenho dos produtos 
no mercado.
Realizar retroalimentação entre 
o setor comercial e os setores 
envolvidos na estratégia do desen-
volvimento de novos produtos.
Fonte: Elaborado pelos próprios autores com base na pesquisa realizada.
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os planejamentos relativos aos processos de inovação e, 
frequentemente, produzem briefings de projetos orienta-
dos pela fábrica que, por sua vez, trabalha na perspectiva 
de combater a “ociosidade zero”. Ao abordar essa temáti-
ca nas ações de implementações junto aos gestores, eles 
reconhecem que seus esforços diários estão empregados 
mais amplamente no gerenciamento de atividades ope-
racionais do que em estruturações de ações estratégicas. 
Por fim, os CEOs manifestaram a dificuldade em 
converter o design operacional em design estratégico. 
Ou seja, eles desconhecem as ferramentas, as ações e os 
processos necessários para posicionar o design em uma 
perspectiva mais abrangente. Assim, compreende-se que 
essas afirmações sinalizam, novamente, a perspectiva do 
baixo conhecimento que os gestores possuem com rela-
ção ao design e à inovação.
Discussões dos resultados
Percebe-se que os pilares identificados colocam-se 
em meio ao dinamismo das empresas como elementos 
que estão, direta ou indiretamente, relacionados com a in-
serção estratégica do design nas empresas. Pelas evidên-
cias coletadas, é possível compreender que o alinhamento 
dos FCS identificados pode colaborar para a minimização 
dos obstáculos existentes durante o posicionamento es-
tratégico da prática do design. 
Além disso, os resultados coletados também indica-
ram que há interligação entre os pilares. Dessa forma, po-
de-se compreender que a reunião harmoniosa dos fatores 
inerentes a eles pode ser uma das formas eficazes para a 
ampliação da sintonia dos processos e fluxos existentes 
nas empresas. No entanto, faz-se relevante que as partes 
envolvidas estejam individualmente organizadas para, en-
tão, se relacionarem com as demais. O desequilíbrio desse 
sistema pode ser um dos fatores agravantes nas dificulda-
des existentes frente ao posicionamento estratégico do 
design dentro das corporações.
Contudo, acredita-se que, para a empresa estar mais 
suscetível à inserção longitudinal e integrada do design 
e, assim, conseguir se beneficiar dos seus impactos, o nú-
cleo central da empresa coloca-se como um dos principais 
atores. No entanto, para que isso ocorra, identificou-se 
que a ampliação do conhecimento em design e inovação 
Quadro 9. Dificuldades encontradas nos Recursos Humanos. 
Chart 9. Difficulties in the Human Resources.
Difi culdades encontradas Consequências para a empresa Fator crítico de sucesso
Inexistência de plano de carreira rela-
cionado com o setor de design.
Falta de perspectivas para os colabora-
dores permanecerem nas empresas.
Construir e explicitar um plano 
de carreira claro e correlacionado 
com o incentivo à inovação e ao 
design.
Inexistência de processos formais de 
valorização/incentivo de novas ideias.
Pouco estímulo para desenvolver 
soluções inovadoras.
Pouco investimento no capital 
intelectual dos colaboradores. Colaboradores pouco atualizados.
Estruturar um programa formal 
de investimento no conhecimen-
to dos colaboradores.
Fonte: Elaborado pelos próprios autores com base na pesquisa realizada.
Quadro 10. Dificuldades encontradas na estratégia.
Chart 10. Difficulties in strategy.
Difi culdades encontradas Consequências para a empresa Fator crítico de sucesso
Utilização dos investimentos em 
inovação como a “conta que pode ser 
cortada” se o cenário econômico fi car 
desfavorável.
Projetos novos possuem pouco espaço 
para serem implementados dentro das 
empresas, por necessitarem de investi-
mentos que não estão disponíveis.
Fixar o valor investido em inovação 
como investimento aplicado no 
ativo da empresa.
Os princípios estratégicos relaciona-
dos com inovação não são colocados 
em prática.
Desalinhamento entre os lançamentos 
de novos produtos e os princípios 
estratégicos das empresas.
Desenvolver um programa de me-
tas baseando-se no planejamento 
estratégico da empresa.
Compreensão de despesas com in-
ovação enquanto “gasto”, e não como 
um “investimento”.
Pouca disponibilidade para realização 
de pesquisas com os usuários e de 
mercado.
Compreender as vantagens fi nan-
ceiras que podem ser obtidas at-
ravés da orientação para a inovação.
A cultura focada apenas no resultado 
mensurável favorece “ociosidade 
zero” no chão de fábrica.
Ênfase na produtividade da fábrica, 
e não nas necessidades do mercado/
usuário. Realizar a orientação estratégica da 
empresa guiada por oportunidades 
percebidas através do mercado.
Briefi ngs de projetos orientados, 
basicamente, pela disponibilidade 
produtiva da fábrica.
A assertividade do produto é reduzida 
e oportunidades de mercado não são 
absorvidas.
Fonte: Elaborado pelos próprios autores com base na pesquisa realizada.
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apresenta-se como um importante ativo para a ampliação 
dos modelos mentais dos gestores. Nesse sentido, identi-
fica-se que os gestores possuem um papel importante no 
posicionamento do design dentro das empresas, uma vez 
que estão envolvidos com os princípios norteadores das 
mesmas e, consequentemente, gerenciam o espaço que 
o design possui dentro das mesmas (Minuzzi et al., 2003). 
Dessa forma, tem-se a percepção de que os atores de 
base estratégica da empresa devam, primeiramente, ter 
um conhecimento claro acerca da importância do design 
no processo de inovação para que, então, a sua difusão 
seja facilitada em meio ao ambiente corporativo. Sem uma 
direção e encorajamento claro dos gestores, as atividades 
relativas à inovação podem perder o senso de importância 
na empresa e, como consequência, a atenção e o compro-
misso por parte dos funcionários (Vom Stamm, 2008). Tais 
ideias vão ao encontro das premissas apontadas por Kout-
sikouri et al. (2008), que indicam a importância da com-
preensão dos gestores na construção das organizações 
e relacionam-se com as interdependências que existem 
entre o projeto, o contexto, os processos e as experiências 
dos membros do projeto. 
No entanto, quebrar paradigmas de gestão relativos 
ao investimento em design e inovação não é uma ativi-
dade simples. Gestores estão constantemente medindo 
resultados com o objetivo de orientar suas ações futuras. 
Logo, espaços que apresentam maiores retornos finan-
ceiros e visíveis tendem a receber mais atenção e inves-
timentos. Com relação ao design, os paradigmas podem 
ser mais complexos, em virtude da atuação do designer 
ser abrangente e possuir fronteiras pouco nítidas com ou-
tras áreas corporativas e, na maioria das vezes, se sobrepor 
com outras disciplinas, devido a sua complexidade (Wal-
ton, 2000). 
Por esses motivos, torna-se difícil mensurar os impac-
tos do design na corporação, para, então, mensurar as in-
tenções de investimentos. Quando o resultado do proces-
so de design é tangível, como artefatos, é relativamente 
simples evidenciar sua contribuição. No entanto, quando 
os extratos da atividade são intangíveis e estratégicos, tais 
como as alterações nos comportamentos de uma organi-
zação e cultura, sua contribuição é muito menos clara e, 
logo, torna-se difícil de ser estruturada (Johnson e McHat-
tie, 2014). Assim, a compreensão da dimensão do design e, 
consequentemente, a valorização dos seus impactos, é um 
importante fator relacionado com o sucesso do posiciona-
mento estratégico do design, pois o seu desconhecimento 
pode levar a barreiras a esse processo (Wolff, 2010). 
Contudo, verifica-se que a implementação bem-suce-
dida do design no patamar estratégico não está relaciona-
da apenas com o aumento do conhecimento dos gestores. 
A empresa é constituída por diversos organismos (setores 
e funcionários), que possuem bagagens intelectuais dis-
tintas entre si e, por isso, promovem movimentos orgâ-
nicos e que nem sempre ocorrem de forma organizada. 
Acrescido a isso, parte significativa do desenvolvimento 
de um projeto ou das decisões que influenciam o proces-
so de design não é feita por designers, mas sim por outras 
pessoas na organização (Hales, 1987), que são chamadas 
de “silent designers” – profissionais que não são designers, 
mas que possuem um impacto significativo sobre o resul-
tado projeto (Gorb e Dumas, 1987). 
Esses entraves podem ser acentuados por pessoas de 
dentro das corporações que simplesmente não estão incli-
nadas para a colaboração (Wolff, 2010). Contudo, ensinar as 
pessoas a raciocinar sobre seus comportamentos através de 
diferentes maneiras pode romper com as defesas que blo-
queiam o aprendizado organizacional (Argyris, 1991). Isso 
se faz necessário, uma vez que é fundamental que as em-
presas superem a resistência natural à mudança que está 
presente em cada estrutura organizacional (Zurlo, 2010). 
Borja de Mozota (2003) afirma que o design, quando 
gerido em sua totalidade, não trata apenas de um proces-
so de mudança para dar forma visível para um determi-
nado negócio, mas sim de um entendimento que visa a 
uma mudança de comportamento da visão corporativa da 
empresa (Borja de Mozota, 2003). Nesse sentido, o maior 
desafio de sua aplicação prática reside em gerar impacto 
positivo e holístico sob todos os contextos, disciplinas, 
funções, relações e conexões das empresas (Best, 2006). 
Por isso, incorporar uma cultura de design na empresa é 
mais do que admitir um designer ou criar um departamen-
to de design; implica em aderir um novo modo de pensar 
a atividade e de integrá-la de maneira global na empresa 
(Centro Português de Design, 1997). 
Considerações fi nais
Diante da pesquisa realizada, identificou-se que exis-
tem inúmeros fatores que podem colocar-se como desa-
fios durante o posicionamento estratégico da atividade do 
design em empresas de grande porte. No entanto, iden-
tificou-se, através das evidências coletadas, que, antes de 
reposicionar a atividade do design dentro de grandes em-
presas, se faz favorável conhecer o contexto das mesmas 
para compreender os possíveis FCS intrínsecos a cada uma 
delas. Assim, entende-se que o reconhecimento desse 
diagnóstico pode contribuir com os impactos positivos da 
inserção do design no âmbito estratégico e, consequen-
temente, com as soluções inovadoras desenvolvidas pela 
empresa e lançadas ao mercado. 
Após reconhecer os FCS de uma empresa e estruturar 
ações coerentes para esse contexto, julga-se importante 
haver um monitoramento contínuo dos fatores relaciona-
dos com os pilares identificados (conhecimento, comuni-
cação, processos, projetos, recursos humanos e estraté-
gia), a fim de analisá-los durante e após as atividades de 
reposicionamento estratégico do design, com o objetivo 
de compreender seus comportamentos. 
Além disso, percebeu-se que todos os pilares apre-
sentaram-se como relevantes nesse processo; no entanto, 
a estratégia se mostrou como um importante ator inserido 
em meio aos pilares identificados, por possuir capacida-
des gerenciais sob os demais. Também foi identificado que 
ela está diretamente relacionada com o conhecimento 
dos gestores. Por isso, acredita-se que esses devam ser os 
dois pilares, particularmente acompanhados sem reservas 
e continuamente dentro das empresas. 
Contudo, deve-se mencionar que todos os resultados 
discutidos no presente artigo fazem referência às evidên-
cias coletadas dentro das empresas estudadas e que não 
se pretende indicar uma fórmula universal para a integra-
ção do design no nível estratégico. Além disso, salienta-se 
que o tamanho da amostra das organizações pesquisadas 
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é pequena se comparada à população das empresas bra-
sileiras atuantes nesses segmentos. Assim, as informações 
aqui descritas não podem ser amplamente generalizadas. 
Dessa maneira, sugere-se a realização de futuras pesqui-
sas abrangendo um maior número de empresas e colabo-
radores envolvidos. 
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